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Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na návrh motivačního systému ve vybrané společnosti. 
Práce má teoretický základ, kde je rozebrána motivace a její vliv na zaměstnance. 
Pomocí dotazníkového šetření a rozhovorů s klíčovými zaměstnanci je provedena 
analýza současného stavu a jsou vytyčeny problematické oblasti motivačního systému 
společnosti. Na základě zjištěných nedostatků jsou navržena doporučení pro zlepšení 
motivace a spokojenosti zaměstnanců ve vybrané společnosti. 
 
Abstract 
The master thesis is focused on the proposal of the motivation system in chosen 
company. Thesis has theoretical basis which discuss the motivation and its impact 
on employees. The current motivation system is analyzed and problematic areas 
identified by using the questionnaire research and interviews with key employees. 
Based on identified weaknesses of the current motivation system are recommended 
steps for improvement of motivation system and satisfaction of employees 
in the company. 
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Úvod 
 
„Začít s dobrými lidmi, stanovit pravidla, komunikovat se svými zaměstnanci, motivovat 
je a odměnit, když si to zaslouží.“ 
         Lee Iacocco (FORSYTH, 2009, str. 7) 
 
V dnešní uspěchané době a honbou za nejvyššími výsledky je nutno se zastavit a uvědomit 
si, kdo je zdrojem výkonu, efektivnosti a tvůrcem hodnot, které jsou pro společnost 
tím rozhodujícím faktorem. Jsou jimi samozřejmě zaměstnanci, které nelze brát pouze 
jako zdroj nákladů, ale je nutné, aby se společnosti zaměřily na jejich potřeby a zajímaly 
se o způsoby jejich nejlepší motivace a tím zvyšovaly jejich výkonnost. Nyní jsou 
zaměstnanci mnohem náročnější vůči svým zaměstnavatelům, než tomu bývalo kdysi. 
Zaměstnanci chtějí vědět, že jejich práce má smysl, chtějí být spokojeni a informováni 
o situaci ve společnosti. Faktor motivace tudíž hraje velmi důležitou roli. Převažuje názor, 
že nejlepším způsobem motivace je finanční ohodnocení, avšak na motivovanost 
zaměstnanců má vliv i velké množství nefinančních faktorů. 
Motivace zvyšuje výkonnost, efektivitu, produktivitu a pomáhá k plnění stanovených 
výsledků. K tomu, aby byla motivace zaměstnanců úspěšná, je zapotřebí myšlení, péče 
a čas. Když je motivování prováděno správně, nese to své ovoce. Motivovaní zaměstnanci 
vykonávají svou práci rádi, dobře, svědomitě a nemají potřebu hledat si jiné zaměstnání. 
Loajalita zaměstnanců je v současné době pro společnosti velmi důležitá. Zaměstnavatelé 
by měli fluktuaci svých zaměstnanců co nejvíce předcházet, jelikož sebou nese vysoké 
náklady a časovou náročnost. Zde tedy hrají důležitou roli motivační nástroje, které 
společnost využívá k co nejvyšší motivaci svých zaměstnanců, aby byla zajištěna jejich 
spokojenost a vysoká výkonnost. 
Diplomová práce se zabývá návrhem motivačního systému pro vybranou společnost, jejíž 
zaměstnanci jsou ti, kdo ovlivňují její úspěch, dosažené výsledky a image. Zaměstnanci 
hrají důležitou roli ve fungování společnosti jako takové, v činnostech vedoucích 
k dosažení podnikových cílů, jsou cenným zdrojem informací, reprezentanty společnosti 
a též zdrojem konkurenční výhody. Je tedy důležité v případě neúspěšné motivace 
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zaměstnanců, nalezení klíčových chyb a překážek v dosavadních nástrojích motivace. 
Toho lze dosáhnout právě přes samotné zaměstnance. Pomocí dotazování, komunikace, 
zájmu a ocenění jejich názorů a práce lze překvapivě jednoduchou cestou dosáhnout 
úspěchu a zavedení správného motivačního systému. 
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Cíle práce, metody a postupy zpracování 
 
Cílem diplomové práce je na základě teoretických poznatků a provedení analýzy problému 
a současného stavu návrh motivačního systému pro vybranou společnost, jehož přínosem 
bude zvýšení spokojenosti a motivace zaměstnanců, což povede ke zvýšení produktivity 
práce. 
Metody použité v diplomové práci jsou analýza, syntéza a pozorování. Ke zpracování 
diplomové práce je důležitý teoretický základ, jehož cílem je definovat pojem motivace, 
posoudit jednotlivé vědecké názory a přístupy k motivaci a vytvořit tak východisko 
pro samotné provedení analýzy ve společnosti, dotazníkového šetření a identifikaci 
možných oblastí pro zlepšení. 
Práce je rozdělena do tří částí. Teoretická část práce je zaměřena na základní problematiku 
týkající se motivace, teorií motivace, nástrojů motivace, tvorby motivačního systému 
a způsobů zjišťování spokojenosti zaměstnanců. Ke zpracování této části je využito 
literatury, která se podrobně zabývá problematikou motivace a jejího využití k zefektivnění 
výkonnosti, lepší atmosféře na pracovišti, vyšší angažovanosti a loajality zaměstnanců.  
Praktická část diplomové práce je zaměřena na samotný průzkum současného stavu 
motivačního systému v dané společnosti. Průzkum je proveden pomocí dotazníkového 
šetření a rozhovoru s jednatelem společnosti a některými zaměstnanci. Zjištěné informace 
jsou vyhodnoceny a zpracovány do tabulek a grafů. V závěrečné části je vytvořen samotný 
návrh vhodného motivačního systému a vyhodnoceny jeho přínosy pro vybranou 
společnost. 
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1 Teoretická východiska práce 
Teoretická východiska práce se budou zaobírat problematikou motivace a jejího vlivu 
na zaměstnance. Blíže bude specifikován pojem motivace, motivační teorie, přístupy 
k hodnocení zaměstnanců, způsoby měření spokojenosti a tvorba motivačního systému. 
Tato část poslouží jako základní kámen pro provedení analýzy ve společnosti a zpracování 
návrhů na zlepšení motivačního systému.  
1.1 Lidské zdroje 
Lidé jako „lidský kapitál“ 
Lidé by měli být bráni spíše za bohatství a aktiva než za variabilní náklady, je s nimi třeba 
jednat jako s lidským kapitálem dle Beera a kol. (1984). Filozofie řízení lidských zdrojů, 
jak poznamenala Karen Leggeová (1995), konstatuje, že „lidské zdroje jsou drahocenností 
a zdrojem konkurenční výhody“. Armstrong a Baron (2002) konstatují, že: „lidé a jejich 
kolektivní dovednosti, schopnosti a zkušenosti, společně s jejich schopností je využívat 
v zájmu zaměstnavatelské organizace, jsou nyní považováni za něco, co významně přispívá 
k úspěšnosti organizace a co tvoří významný zdroj konkurenční výhody.“ (ARMSTRONG, 
2007, str. 35) 
Řízení lidských zdrojů představuje novou formu personální práce, která se začala formovat 
v průběhu 50. a 60. let a nyní se stává jádrem řízení celé organizace. Význam člověka jako 
lidské pracovní síly se stává nejdůležitějším výrobním vstupem a motorem činnosti 
společnosti. Dochází k dokončení vývoje personální práce od administrativní činnosti 
k činnosti koncepční, skutečně řídící. Řízení lidských zdrojů charakterizují následující 
znaky: 
• Strategický přístup k personální práci a ke všem personálním činnostem. 
• Orientace na vnější faktory formování a fungování pracovní síly organizace. 
• Personální práce přestává být záležitostí odborných personalistů a stává se součástí 
každodenní práce všech vedoucích pracovníků. 
• Úzké propojení personální práce se strategiemi a plány organizace. 
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• Personální práce se stává páteří, nejdůležitější oblastí řízení organizace, ústřední 
manažerskou rolí. 
• Vedoucí personálního útvaru bývá členem nejužšího vedení organizace. 
• Klade se mimořádný důraz na rozvoj lidských zdrojů jako nástroj flexibilizace 
organizace. 
• Orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost pracovníků. 
• Orientace na participativní způsob řízení a sounáležitost pracovníků s organizací. 
• Důraz na vytváření žádoucí organizační kultury a zdravých pracovních vztahů. 
• Vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace. 
Úkolem řízení lidských zdrojů je co nejlépe fungovat, aby byla společnosti výkonná 
a aby se její výkon neustále zlepšoval. Toho lze dosáhnout neustálým zlepšováním využití 
všech zdrojů – materiálních zdrojů, finančních zdrojů, informačních zdrojů a lidských 
zdrojů. Řízení lidských zdrojů je bezprostředně zaměřeno na neustálé zlepšování využití 
a rozvoj pracovních schopností lidských zdrojů, ale jelikož lidské zdroje 
rozhodují i o využití materiálních či finančních zdrojů, řízení lidských zdrojů 
zprostředkovaně rozhoduje i o zlepšování využití všech zbývajících zdrojů společnosti.  
Jedním z hlavních úkolů tohoto řízení je tedy personální a sociální rozvoj pracovníků 
společnosti, kdy se konkrétně jedná o rozvoj jejich pracovních schopností, osobnosti, 
sociálních vlastností, rozvoj jejich pracovní kariéry směřující k vnitřnímu uspokojení 
z vykonané práce, ke sblížení či dokonce ke ztotožnění individuálních zájmů a zájmů 
organizace i k uspokojení a rozvíjení materiálních a nemateriálních sociálních potřeb 
pracovníků.  
V této souvislosti je třeba zdůraznit i nezbytnost vytváření příznivých pracovních 
a životních podmínek pro pracovníky a vůbec nezbytnost zlepšování kvality pracovního 
života. S čímž úzce souvisí následující problematika motivace a vedení lidí. (KOUBEK, 
2001, str. 16-20)  
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1.1.1 Personální management 
Řízení lidských zdrojů má přímý dopad na zaměstnance. Jedná se o jeden z důležitých 
nástrojů, které ovlivňují výkonnost celé společnosti. S tímto pojmem se můžeme setkat 
i pod názvem personální management.  
Personální management je soubor postupů a praktik, které jsou prováděny osobami 
z oblasti personalistiky a specializovanými personálními útvary za účelem uspořádání 
a rozvoje organizace, řízení znalostí, plánování lidských zdrojů, získávání a výběr, 
vzdělávání a rozvoj, odměňování pracovníků, pracovní vztahy, bezpečnost a ochrana 
zdraví, péče o pracovníky, personální administrativa, plnění zákonných požadavků, 
záležitosti stejných příležitostí a jiné záležitosti týkající se zaměstnávání lidí.  
Hlavním zaměřením personálního managementu je vytváření prostředí, které umožní 
managementu společnosti získávat, vzdělávat a motivovat zaměstnance, stále rozvíjet 
lidský potenciál a motivovat zaměstnance k plnění podnikových cílů. Také zlepšovat 
vzájemné vztahy mezi pracovníky a podporovat týmovou práci. Sledovat mezinárodní, 
národní i místní vývoj, který ovlivňuje praxi v zaměstnávání lidí a interpretaci jejich 
důsledků pro firemní strategii. (ARMSTRONG, 2007, str. 85) 
1.1.2 Získávání a výběr pracovníků 
Cílem získávání a výběru pracovníků je v prvé řadě získávání s minimálním množstvím 
vynaložených nákladů a času takové množství a kvalitu pracovníků, které jsou žádoucí 
pro uspokojení podnikových potřeb po lidských zdrojích. Úkolem je vyhledat vhodné 
kandidáty, informovat a nabízet volná místa, jednat s uchazeči, získávání informací 
o uchazečích, organizačně a administrativně zajistit všechny potřebné činnosti v této 
oblasti. Společnost chce získávat takové množství a kvalitu pracovníků, která 
je pro ně žádoucí a uspokojí potřeby a podnikové cíle. Existují tři fáze výběru pracovníků: 
- stanovení požadavků (popis pracovního místa, požadavky a podmínky) 
- přilákání uchazečů (prozkoumání zdrojů uchazečů uvnitř podniku i mimo něj, 
inzerce, nabídky, využití zprostředkovatelských agentur) 
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- výběr uchazečů (třídění žádostí, pohovory, testování znalostí a hodnocení uchazečů, 
příprava smluv, získávání recenzí, assessment centra).  (ARMSTRONG, 2007, 
str. 343) 
1.1.3 Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců 
Lidské zdroje a jejich znalosti jsou pro společnost hodnotný zdroj, který 
se neopotřebovává, ale naopak se více zhodnocuje, čímž se naprosto odlišuje od ostatních 
zdrojů společností využívaných. Podnikové vzdělávání slouží ve společnosti k tomu, 
aby byly co nejlépe využívány a rozvíjeny potřebné znalosti. Hlavním cílem je pomoci 
společnosti k dosažení cílů a to díky zhodnocení znalostí jejich zaměstnanců.  
Rozvoj lidských zdrojů se skládá z dílčích složek, kam patří: 
• učení probíhající ve společnosti 
• individuální vzdělávání a rozvoj 
• odborné vzdělávání, výcvik, tréninky 
• rozvoj manažerů (ARMSTRONG, 2007, str. 443-470)  
Význam podnikového vzdělávání  
Podnikové vzdělávání a rozvoj zaměstnanců má velký vliv na níže zmíněné oblasti: 
Ø Zisk – vzdělání a vyšší kvalifikace přispívá ke zvyšování produktivity, pracovního 
výkonu a tím i ke zvýšení celkového zisku společnosti. 
Ø Snižování fluktuace – velkým trendem dnešní doby je touha po vzdělávání 
a rozvoji, proto možnost dalšího rozvoje je přijímána ze strany zaměstnanců kladně 
a zvyšuje jejich spokojenost a snižuje pravděpodobnost jejich odchodu 
ze společnosti. Adaptační proces nejvíce ovlivňuje fluktuaci zaměstnanců. 
Ø Motivace – nemalý vliv má vzdělávání a rozvoj zaměstnanců na jejich motivaci 
k práci.  
Ø Spokojenost zaměstnanců – je též velmi ovlivněna přístupem společnosti 
ke vzdělávání a rozvoji zaměstnanců. Pokud zaměstnavatel není schopen plnit 
přání, potřeby a požadavky pracovníka, může o něj velmi snadno přijít. 
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Efektivita podnikového vzdělávání 
Cílem je opatřit kvalifikované, vzdělané a schopné lidi, kteří dostatečně uspokojí současné 
i budoucí potřeby společnosti a pomohou ke splnění daných cílů společnosti. K tomu, 
aby bylo vzdělání zaměstnanců efektivní, je nutné splňovat následující podmínky: 
• Nutnost motivace lidí ke vzdělávání a neustálému zvyšování jejich kvalifikace. 
K tomu, aby byla práce vykonávána ke spokojenosti zaměstnanců i společnosti, 
je potřeba stále schopnosti a dovednosti zlepšovat. Pozitivním přístupem 
ke vzdělávání pak budou zaměstnanci i více motivováni. 
• Samostatné, nebo samostatně řízené vzdělávání je klíčem k tomu, že se lidé naučí 
a zapamatují více, jelikož sami přijdou na to, jak jim je to ku prospěchu. 
• Zaměstnanci potřebují ukázat směr. Důležitá je podpora ze stany nadřízených – 
koučování, mentoring apod. 
• Je důležité, aby vzdělávaná osoba měla stanoveny cíle, které 
jsou pro ni dosažitelné, a lze dle nich posuzovat pokroky díky vzděláním dosažené. 
• Velkou roli hraje v této oblasti zpětná vazba. Vzdělávaní lidé potřebují vědět, 
jak si vedou. 
• Vhodně vybrané metody vzdělávání. Efektivnější výsledky přináší použití 
kombinace metod. Vzdělávání je náročné na čas. Proces by měl být aktivní, 
ale je nutné si nové poznatky osvojit a vyzkoušet. Nutnost zohlednění různých 
úrovní vzdělávání. Každá vyžaduje jinou metodu a čas. (ARMSTRONG, 2007, 
str. 443-470) 
1.2  Motivace 
Motivace je jedna z nejdůležitějších činností ve vedení lidí, jelikož je-li užívána citlivě, 
vnáší do vztahů mezi lidmi důvěru a noblesu. Jedná se o proces, kdy je danému člověku, 
od kterého je něco potřeba, nabízeno uspokojení jeho zájmů a to tak, aby bylo vše 
vykonáno ve prospěch celku.  Aby však byla motivace efektivní a neztrácela svůj význam, 
musí být zájmy druhých chápány. Motivace tedy nutí k zájmu o druhé, což je v dnešním 
uspěchaném a povrchním světě záslužný čin. O motivaci rozhodují ale i další faktory jako 
osobnost člověka, podmínky, v nichž žije a aktuální situace, ve které se právě nachází. 
Toto jsou faktory, které jsou klíčem k lidské vstřícnosti a jsou-li s citem a rozumem 
 18 
 
použity mohou v mnohém napomoci docílit ochoty lidí udělat to, co od nich potřebujeme. 
(PLAMÍNEK, 2007, str. 14) 
„I kdybychom nechtěli, ve snaze ovlivnit druhé vždy vycházíme z toho, co motivuje nás. 
Pochopíme-li, v čem se jiní lidé od nás liší, zjistíme, kde ubrat a co přidat. Pokud k tomu 
nabídneme ještě upřímné přesvědčení, že druhý má právo se od nás lišit, naše působení 
bude nejen správné v obsahu, ale i věrohodné formou.“ (PLAMÍNEK, 2007, str. 13)  
Definice motivace z pohledu tří vybraných autorů.  
„Smyslem motivace je nenásilné vytvoření pozitivního přístupu k něčemu – často 
k nějakému výkonu či typu chování. Slovem motivace se obvykle označuje jak proces, 
tak jeho výsledek – tedy skutečnost, že se něco děje (někdo na někoho nějak působí), stejně 
jako fakt, že něco existuje (konkrétně onen zmíněný pozitivní přístup).“ (PLAMÍNEK, 
2007, str. 14) 
„Motivace závisí na porozumění lidem a na pochopení jejich potřeb a požadavků. 
Schopnost určit a uspokojit tyto základní potřeby představuje klíč k úspěšnému 
motivování.“ (KIM, 2003, str. 19) 
„Pojem motivace vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí specifické, ne vždy zcela 
vědomé či uvědomované vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy. Ty činnost člověka určitým 
směrem orientují, v daném směru ho aktivizují a vzbuzeno aktivitu udržují.“ 
(BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2007, str. 362) 
1.2.1 Typy motivace 
Existují dva typy motivace: 
Vnitřní motivace – jde o faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ovlivňují 
tak, aby se ubírali určitým směrem. Tyto faktory tvoří odpovědnost (pocit, že práce 
je důležitá a že člověk má kontrolu nad vlastními možnostmi), autonomie (volnost konat), 
příležitost využívat a rozvíjet dovednosti a schopnosti. 
Vnější motivace – to, co je děláno pro lidi, aby byli motivováni. Jsou tvořeny odměnami 
(zvýšení platu, pochvala, povýšeni), ale také tresty (disciplinární řízení, odepření platu 
nebo kritika). 
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Vnější motivátory mohou mít bezprostřední a výrazný účinek, který avšak nemusí být 
dlouhodobý na druhé straně vnitřní motivátory, které se týkají kvality pracovního života, 
mohou mít hlubší a dlouhodobější účinek, protože jsou součástí jedince a ne vnucené 
okolím. (ARMSTRONG, 2007, str. 220-221) 
1.2.2 Motiv a jeho druhy  
Motiv je vnitřní pohnutka, která zapříčiňuje jednání člověka. Každý člověk jedná 
na základně motivů, které si uvědomuje. Pomocí znalosti motivů můžeme lépe porozumět 
jednání člověka. (BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2007, str. 242) 
Domněnka, že jedinou motivací zaměstnanců jsou peníze, je velkou chybou, které se však 
stále mnoho lidí na vedoucích pozicích dopouští. Mzda má sice značný význam, ale není 
jediným prostředkem motivace zaměstnanců. Mohou se najít lidé, kterým na výši výdělku 
příliš nezáleží, ale cení si více jiných věcí jako je osobní pohodlí nebo potěšení ze svých 
zálib. Znalost těchto motivů u různých lidí přispívá k větší úspěšnosti práce vedoucího 
pracovníka. 
Různé typy lidí dávají přednost různým motivům: 
Ø Peníze jsou velmi významným motivem pro mnoho lidí. U některých osob je tento 
motiv obzvláště silný a jsou tudíž ochotni udělat kvůli penězům téměř všechno. 
Tito lidé jsou pro vedoucí značným přínosem, jelikož má-li finance k dispozici, 
dostane z těchto lidí maximum. 
Ø Osobní postavení – potřeba vést lidi, rozhodovat, řídit chod věcí i určitá pýcha 
za dosažené postavení by měla být znatelná alespoň v jisté míře u každého 
vedoucího pracovníka. Takový člověk se pak snaží být úspěšný kvůli svému 
postavení. Velmi nemilé a hlavně nebezpečné je pak, když se o osobní postavení 
snaží nikoli prací ale intrikami. 
Ø Pracovní výsledky, výkon jsou důležitou motivací z hlediska společnosti. Jelikož 
pro společnost jsou lidé, kteří mají rádi svou práci se snahou vyniknout motorem 
a energií společnosti. Jsou soutěživí, rádi se srovnávají s ostatními a dělá jim dobře, 
když jsou lepší. V případě neúspěchu se snaží, aby překonali ostatní.  
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Ø Přátelství je důležitým aspektem pro lidi, kteří mají rádi dobrou atmosféru 
na pracovišti. Mají rádi své kolegy a velmi jim záleží na přátelských vztazích 
a to více než na pracovních výsledcích či penězích. Neradi se hádají, raději jsou 
těmi, co ustoupí.  
Ø Jistota je velmi důležitá pro lidi, kteří netouží po mimořádných příjmech 
ani po vysokém postavení. Raději se spokojí s málem, ale musí to mít jisté. Hodně 
se řídí předpisy a neradi riskují. 
Ø Odbornost je rozhodujícím motivem těch, kdo preferují profesionální růst. 
Ti se pak snaží vyniknout ve své profesi a nedovedou si představit, že by měli dělat 
něco jiného. 
Ø Samostatnost je motivem pro lidi, kteří nad sebou těžko nesou nadřízeného. Chtějí 
o všem rozhodovat nejlépe sami a těžko snášejí, když jim do toho druzí mluví – 
nakonec si to stejně udělají po svém. 
Ø Tvořivost (kreativita) je potřeba vytvářet něco nového. Takový člověk má rád 
práci, při které může přemýšlet a vymýšlet nové věci.  
K dobré motivaci pracovníků ve společnosti je třeba nejdříve pochopit, které motivy 
jsou pro ně dominantní. (BĚLOHLÁVEK, 2000, str. 42-43) 
1.2.3 Motivační proces 
Nejprve je důležité si uvědomit, že motivace je jakýsi regulační proces usměrňující energii 
čerpanou z touhy získat vytyčený cíl. Proces motivace úzce souvisí s lidskými potřebami, 
kdy si člověk uvědomí, že jeho potřeby nejsou dostatečně uspokojeny. Tento proces 
většinou probíhá ve čtyřech krocích, které je možno vidět na obrázku číslo 1: 
• potřeba – vytváří se přání a touhy něčeho dosáhnout či něco získat, 
• stanovení cíle – stanovení cílů, které mají za úkol uspokojit tyto potřeby a jsou 
zvoleny způsoby a formy jejich dosažení, 
• podniknutí kroků – realizace zvolených kroků, 
• dosažení cíle – pokud vybraná cesta vede k vytyčenému cíli a daná potřeba 
je uspokojena, je pravděpodobné, že tento postup bude vybrán i příště, tento proces 
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opakování chování je pojmenován jako upevňování přesvědčení nebo zákon příčiny 
a účinku. (ARMSTRONG, 2007, str. 220) 
 
 
 
 
 
 
Obrázek 1: Motivační proces (Upraveno dle ARMSTRONG, 2007, str. 220) 
1.2.4 Motivace versus manipulace 
Ovlivňování lidí má výrazný etický aspekt. Je tedy velmi důležité, zda při daném působení 
využíváme skutečných zájmů lidí nebo zda jejich zájmy uměle posilujeme či dokonce 
uměle vytváříme. Pokud tedy vědomě sázíme na zájmy, které jsou v rozporu s jeho 
objektivními potřebami, vzdalujeme se od motivace jako eticky přijatelného procesu 
a dochází zde k manipulaci. 
Motivace uspokojuje zájmy motivujícího a to tak, že uspokojuje i zájmy odrážející potřeby 
motivovaného. 
Manipulace se zaměřuje pouze na zájmy manipulujícího, pokud dojde k uspokojení potřeb 
manipulovaného, je to jen vedlejší důsledek nebo dočasná taktika. (PLAMÍNEK, 2007, 
str. 125) 
1.2.5 Pojem stimulace a demotivace 
Stimulace 
Je důležité si uvědomit, že kladný vztah k nějaké úloze obvykle vzniká z dvou příčin. 
Buďto je její plnění spojeno se ziskem nějakých zvenčí přicházejících hodnot, jako 
jsou finanční odměny, nebo je její plnění spojeno s vnitřním vyladěním člověka, který 
Stanovení cíle 
Potřeba 
Dosažení cíle 
Podniknutí 
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má úlohu vykonávat. Úloha je tedy plněna pod vlivem vnějších podnětů – stimulů 
nebo pod vlivem vnitřních pohnutek – motivů, přičemž obojí může působit společně 
a vzájemně se posilovat. 
Stimulace je tedy ochota něco dělat vyvolaná pomocí vnějších stimulů. Velkou výhodou 
stimulace je její jednoduchost. Dokud je vyplácena odměna, krmeno a napájeno, tedy 
dokud je kompenzováno nepohodlí spojené s výkonem nějakými atraktivními hodnotami, 
může být očekáváno, že práce bude probíhat. Ovšem pokud dojde k pozastavení těchto 
hodnot (vnějších stimulů) pravděpodobně dojde k zastavení práce. To je nevýhoda 
stimulace, jelikož práce probíhá jen po tu dobu, po kterou působí stimuly. (PLAMÍNEK, 
2007, str. 15) 
Demotivace 
Pokud člověk ve snaze uspokojit svoji potřebu neuspěje díky nějakým překážkám, 
nastává frustrace. K frustraci dochází v případě, když zaměstnanec nedostane očekávanou 
odměnu, když pokazí práci, kterou se dlouho zabýval, nebo když nedostane dovolenou, 
kterou plánoval. K uspokojení potřeby dochází díky aktivitě, která byla způsobena 
tou danou potřebou. V tomto procesu však mohou vzniknout překážky – bariéry, které pak 
brání člověku v dosažení cíle, tím pak vzniká frustrace. Motivační energie zůstává 
nahromaděna a nevybita. Lidé pak reagují na frustraci různým způsobem: 
• zesilují úsilí k překonání překážky  
• vzdávají se svého záměru 
• vybíjejí potlačenou energii násilím 
• hledají náhradní cíle 
• přesvědčují se, že cíl, o který usilovali, za to nestojí a je vlastně dobře, 
že ho nedosáhli 
• vracejí se k vývojově nižším způsobům uspokojení potřeb 
Tyto reakce kromě první jsou z hlediska společnosti velmi nežádoucí. 
Co může způsobit frustraci a demotivaci zaměstnanců? 
§ nevšímavost vedoucího k dobrým výsledkům 
§ nevšímavost vedoucího k chybám a nedostatkům 
§ chaos nebo špatná organizace práce 
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§ nespravedlivé odměňování 
§ nezasloužená pochvala jiného pracovníka 
§ nezasloužená kritika 
§ hrubé jednání nebo zesměšňování 
§ pokažení dobré práce dalším pracovištěm 
§ nezájme o nápady podřízených 
§ neochota vedoucího zabývat se pracovními problémy podřízených 
§ přílišné zasahování vedoucího do pravomoci podřízených 
§ nepotrestaný podvod nebo krádež ze strany jiných pracovníků 
§ nedostatek práce, materiálu, nástrojů atd. (BĚLOHLÁVEK, 2000, str. 43-44) 
1.2.6 Motivační typy lidí 
Základním popisem lidských motivačních typů, kde zdůrazňuje a vyhraňuje mnohé rysy 
s cílem vytvořit jakýsi hrubý obraz každého typu, se mimo jiné zabýval i PLAMÍNEK 
(2007, str. 31-34). Tento autor je rozdělil do čtyř typů podle způsobu motivace. 
Objevovatelé 
V chování objevovatelů se projevuje značná nezávislost a samostatnost se zaměřením 
na užitečnost a dynamické vlastnosti. Nejvíce je přitahuje zdolávání překážek a objevování 
nových věci. Často bývají netrpělivý, chtiví informací a nesnášejí, když je někdo řídí. 
Objevovatelé nejsou příliš hovorní, proto je důležité se zaměřit na jejich řeč těla, která 
je často dobře čitelná.  
Usměrňovatelé 
Jsou velmi dynamičtí, což jim nebrání v riskantních aktivitách a zaměřují se na efektivitu, 
čím jsou předurčeni k vnášení dynamiky zejména do společenských procesů a vztahů mezi 
lidmi. Usměrňovatelé jsou rádi středem pozornosti a bývají často dobrými baviči, také 
velmi dobře prodávají své myšlenky, což je dělá dobrými vůdci i velkých skupin. Chválu 
mají tendenci zveličovat a chlubit se jí avšak v případě kritiky, vidí v ní útok na jejich 
osobu a zlehčují ji nebo dokonce zesměšňují kritizující osobu.  
Slaďovatelé 
Jsou zaměřeni na stabilitu a efektivitu. Svou hlavní pozornost věnují člověku a vše kolem 
jeho vztahů, pocitů a spokojenosti. Mají velkou dávku vstřícnosti a empatie a mezilidské 
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vztahy a atmosféra na pracovišti jsou pro ně nejdůležitější. Slaďovatelé si rádi povídají 
a naslouchají druhým. Pokud jsou pochváleni, berou to jako určitý závazek a kritiku 
chápou jako problém, který je potřeba vyřešit. 
Zpřesňovatelé 
Patří do pilné části populace a jsou kombinací zaměření na užitečnost a stabilitu. Bývají 
spolehliví, pečliví, přísní na sebe i své okolí. Mají rádi dobrou organizaci práce, pořádek 
ve věcech a na pracovišti, vyžadují jasné zadání a to pak precizně plní. Působí spíše 
chladným dojmem, vystupují racionálně a působí, jakoby neměli žádné emoce. 
Jsou loajální ke své společnosti a rovněž ke svým šéfům, které velmi silně respektují, 
bez ohledu na to, zda je milují nebo nenávidí. Neradi riskují.  
1.2.7 Motivační teorie 
Přístupy k motivaci jsou založeny na teoriích motivace. Dle Armstronga (2007, str. 221) 
jsou nejvlivnějšími: 
• Teorie instrumentalisty – k tomu, aby bylo zabezpečeno žádoucí chování, a jednání 
lidí slouží odměny nebo tresty (politika cukru a biče). 
• Teorie zaměřené na obsah – tvrdí, že motivace se týká kroků uskutečněných 
za účelem uspokojení potřeb a vytyčuje hlavní potřeby, které mají vliv na chování. 
Neboli teorie potřeb, jejímž autorem je Maslow (1954; cit. v ARMSTRONG, 2007, 
str. 221) a Herszberg a kol. (1957; cit. v ARMSTRONG, 2007, str. 221). 
• Teorie zaměřené na proces – se zaměřují na psychologické procesy, které ovlivňují 
motivaci, souvisejí s očekáváním, cíli a vnímáním spravedlnosti. 
Problematika motivačních teorií je velmi rozsáhlá, proto pro naše potřeby bude níže 
rozebráno jen několik hlavních a nejvlivnějších teorií.   
Ø Teorie „cukru a biče“ 
Jedná se o nejjednodušší přístup k dosažení žádoucího chování. Teorie spočívá 
ve využívání odměn a trestů – pokud zaměstnance pracuje dobře, můžeme ho odměnit. 
To může být uděláno ve formě finančních prémií, což je vlastně ten „cukr“. Pokud však 
bude odváděna práce špatná, bude zaměstnance potrestán tedy ten „bič“. Postih může být 
například ve formě odejmutí služebního vozu, který pracovník využívá. Princip této teorie 
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je tedy velmi jednoduchý, jelikož odměny a tresty jsou odjakživa nejsilnějším stimulem. 
„Bič“ se také často vyskytuje ve formě obav ze ztráty pozice v práci, či příjmu nebo 
prémií, delegování apod. Je to velmi silný stimul, ale ne vždy tím nejlepším řešením.  
V případě nadměrného používání se zaměstnanci mohou začít bránit v podobě vytvoření 
odporů, ztráty iniciativy, poctivosti či kvality práce. Pod pojmem „cukr“ můžeme 
nejčastěji najít peníze ve formě příplatků či prémií. Zde je také velmi důležité nepřekročit 
hranici. Nevhodné je například automatické zvyšování platů, automatické povyšování 
na základě odpracovaných let a vyplácení prémií bez ohledu na individuální výkonnost 
zaměstnance. 
Ø Maslowova teorie hierarchie potřeb a Alderferova hierarchie potřeb 
Maslow se domníval, že existuje pět hlavních skupin potřeb, které mají společné všichni 
lidé. Jsou jimi základní fyziologické potřeby, potřeby jistoty a bezpečí, sociální potřeby, 
potřeby uznání a také potřeba seberealizace. Maslowova hierarchie potřeb viz obrázek 
číslo 2 je následující: 
• Fyziologické – potřeba kyslíku, potravy, vody a sexu. 
• Jistoty a bezpečí – potřeba ochrany proti nebezpečí a nedostatku uspokojování 
fyziologických potřeb. 
• Sociální – potřeba lásky, přátelství a akceptace jako příslušníka skupiny. 
• Uznání – potřeba mít stabilní a pevné hodnocení sebe sama (sebeúcta) 
a být respektován ostatními (prestiž).  
• Seberealizace (sebenaplnění) – potřeba rozvíjet schopnosti a dovednosti. 
 
Obrázek 2: Maslowova pyramida potřeb (Upraveno dle BĚLOHLÁVEK, 2000, str. 41)  
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Pokud je uspokojena nižší potřeba stává se dominantní potřebou potřeba vyšší a pozornost 
člověka je soustředěna na uspokojení této potřeby. Avšak například potřeba seberealizace 
nemusí být nikdy uspokojena. Neuspokojená potřeba se stává motivací a v případě 
dominantní potřeby je základním motivátorem chování. I když k rozvoji dochází postupně, 
dosažením jednotlivých kroků, není to nutně přímočarý vývoj. Nižší potřeby stále existují, 
jen jsou dočasně potlačeny, soustavně se k nim člověk vrací. Tato teorie je však 
kritizována díky své nepružnosti a nekompromisnosti – lidé mají různé priority a nelze 
zcela akceptovat fakt, že lidské potřeby se nevyvíjejí přímo, důsledně, hierarchicky. 
Clayton Alderfer aplikoval Maslowovy postřehy a názory na nové poznatky z výzkumu 
lidského chování a pět úrovní snížil na tři: 
• potřeby existenční – jsou všechny materiální a fyziologické potřeby, 
• potřeby vztahové – tvoří vztahy k lidem a pocity z těchto vztahů vyplývající, 
• potřeby růstové – znamenají nutnost kreativní, tvořivé činnosti člověka na sobě 
i svém okolí. (BĚLOHLÁVEK, 2000, str. 42) 
Ø Teorie Herzbergova dvoufaktorového modelu 
Tato teorie byla vypracována na základě zkoumání zdrojů spokojenosti a nespokojenosti 
s prací účetních a techniků. Vychází z toho, že lidé jsou schopni přesně stanovit, 
co je na práci uspokojuje a co ne. Bylo zjištěno, že do dobrých období nejčastěji spadá 
úspěch, uznání, povýšení, autonomie, odpovědnost. Do špatných období pak nejčastěji 
patřily okolnosti spojené s podnikovou politikou a správou, kontrolou a vedením, platem 
a pracovními podmínkami. Rozeznává faktory hygienické – benefity (např. auto, mobilní 
telefon), pracovní podmínky, plat, vztahy s podřízenými a nadřízenými a motivační – 
úspěchy, uspokojení z práce, uznání, odpovědnost, pokrok a osobní rozvoj. Uspokojení 
motivačních faktorů přináší poměrně dlouhodobou spokojenost, na rozdíl od uspokojení 
hygienických faktorů, jejichž uspokojení mívá efekt spíše krátkodobý. 
Ø Expektační teorie (očekávání) 
Tato teorie je zaměřena na proces. Vychází z přirozeného zvyku jedince předpovídat 
budoucnost. Má-li předpoklad k dosažení cíle a ví o způsobu jak ho dosáhnout 
je i motivován k výsledkům. Tato teorie je rozhodující teorií v přístupu k odměňování – 
musí existovat vazba mezi úsilím odměnou. Odměna by měla být dosažitelná a stát za to. 
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Ø Teorie spravedlnosti 
Tato teorie je založena na tom, že lidé jsou více motivováni, pokud je s nimi zacházeno 
slušně a spravedlivě. Teorie se snaží radit, aby bylo vytvořeno spravedlivé odměňování 
a postupy v oblasti zaměstnávání lidí. (ARMSTRONG, 2007, str. 221 – 242) 
1.3 Hodnocení pracovníků  
Hodnocení pracovníků slouží k tomu, aby zaměstnavatel měl představu o tom, jaké 
pracovníky zaměstnává, to znamená, jak tito lidé pracují a přispívají k hospodářským 
výsledkům a dobré pověsti společnosti. Na druhé straně, zaměstnanec potřebuje vědět, 
jak se na něho zaměstnavatel dívá a jak je spokojen s jeho výkonem. Hodnocení spočívá 
ve zjišťování toho, jak zaměstnanec vykonává svou práci, jak plní své úkoly a požadavky 
své práce, jak vystupuje a jaké jsou vztahy ke kolegům, zákazníkům a jiným osobám, 
s nimiž jsou v kontaktu. Dále se jedná o sdělování zjištěných výsledků a jejich 
projednávání. V neposlední řadě hodnocení pracovníků spočívá v hledání cest ke zlepšení 
výkonu zaměstnanců a v realizaci opatření tomu napomáhajících. 
Hodnocení pracovníků má dvě podoby: neformální a formální. 
Neformální hodnocení – průběžné hodnocení zaměstnanců jejich nadřízeným během 
výkonu práce, což se děje příležitostně a celá povaha hodnocení je dána tím okamžikem, 
pocitem hodnotícího, jeho dojmem a momentální náladou. Jedná se o každodenní vztah 
mezi nadřízeným a podřízeným. Nebývá zaznamenáno a jen zřídka je podkladem nějakého 
personálního rozhodnutí. Má však velký význam v usměrňování práce pracovníků, jejich 
povzbuzování a oceňování dobře odvedené práce. Neměly by tedy chybět pochvaly 
za dobré výkony, což bývá často vedoucími pracovníky opomíjeno.  
Formální hodnocení – má formální podobu, jsou z něj pořizovány dokumenty, které 
slouží jako podklady další personální činnosti. Tato forma je racionálnější 
a standardizovaná, má pravidelný interval a jeho hlavními rysy jsou plánovitost 
a systematičnost. Poznává a hodnotí pracovníky komplexněji, lépe rozpoznává, oceňuje 
a rozvíjí silné stránky zaměstnance, lépe rozpoznává slabé stránky zaměstnance 
a umožňuje jejich odstranění, umožňuje lépe rozpoznat potřebu vzdělávání a rozvoje 
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potenciálu, rozpozná možné stížnosti a disciplinární problémy, orientuje pozornost 
na výkon, lépe přispívá ke zvyšování pracovní morálky ve firmě. 
Má především za úkol: 
- rozpoznat současnou úroveň pracovního výkonu jednotlivých pracovníků 
- rozpoznat silné a slabé stránky jednotlivých pracovníků 
- umožnit každému pracovníkovi zlepšit jeho výkon 
- vytvořit základnu pro odměňování podle výkonu 
- motivovat pracovníky 
- rozpoznat potřeby v oblasti vzdělávání a rozvoje jednotlivých pracovníků 
- rozpoznat potenciál (rezervy, hranice) výkonu každého pracovníka 
- vytvořit podklady pro efektivnější přidělování pracovních úkolů 
- vytvořit podklady pro plánování následnictví ve funkcích i pro plánování 
personálního rozvoje každého pracovníka 
- vytvořit podklady pro rozmisťování pracovníků 
- vytvořit podklady pro posuzování efektivnosti výběru pracovníků a vhodnosti 
metod výběru 
- vytvořit podklady pro hodnocení efektivnosti vzdělání pracovníků a jeho účinnosti 
- vytvořit podklady pro plánování pracovníků 
- vytvořit podklady pro stanovování budoucích pracovních úkolů firmy. 
Hodnocení pracovníků by mělo poskytovat aktuální informace a mělo by se provádět 
zhruba jednou za rok.  
V praxi slouží výsledky hodnocení pracovníků pro účely: 
• Odměňování. 
• Rozmísťování pracovníků (povyšování, převedení, přeřazení) a ukončování 
pracovního poměru. 
• Vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. 
• Stimulace ke zlepšení pracovního výkonu a motivování. (KOUBEK, 2007, 
str. 194-197) 
„Hodnocení pracovníka znamená posuzování jeho vlastností, postojů, názorů, jednání, 
vystupování a výsledků práce vzhledem k určité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem 
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k činnosti, kterou vykonává, a vzhledem k lidem, s nimiž vstupuje do kontaktu.“ 
(BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2007, str. 365) 
„Jak je vidět, hodnocení pracovníků je jedním z nejdůležitějších předpokladů plnění všech 
základních úkolů řízení lidských zdrojů: dát správného člověka na správné místo, resp. 
vhodně spojovat, formovat týmy, efektivně vést lidi a vytvářet zdravé mezilidské vztahy 
a realizovat personální a sociální rozvoj pracovníků.“ (KOUBEK, 2007, str. 197) 
1.3.1 Proces hodnocení pracovníků 
Proces hodnocení pracovníků má devět fází, které můžeme roztřídit do tří časových 
období: 
Přípravné období má čtyři fáze: 
1. Rozpoznání a stanovení předmětů hodnocení, stanovení zásad, pravidel a postupů 
hodnocení, vytvoření formulářů k hodnocení. 
2. Analýza pracovních míst, revize existujících popisů a specifikací pracovního místa. 
Pak je možno si udělat představu a typech výkonů na pracovních místech 
a v organizaci jako celku. Možno vytyčit způsoby zlepšení, kategorie pracovníků 
a pracovních míst, na něž je hodnocení zaměřeno, požadavky na pracovníka.  
3. Formulování kritérií výkonu a jeho hodnocení, jejich výběr, stanovení norem 
pracovního výkonu, volba metod hodnocení a klasifikací pro rozlišování úrovní 
pracovního výkonu, určení rozhodného období pro zjišťování informací 
o pracovním výkonu. 
4. Informování zaměstnanců o připravovaném hodnocení a jeho účelu. Zejména 
pak o jeho kritériích a normách a jaký výkon se očekává. Vhodné je nejen 
informování, ale i diskuze s pracovníky. 
Období získávání informací a podkladů má dvě fáze: 
5. Zjišťování informací např. pozorováním při práci, zkoumání výsledků práce 
je velmi důležitou fází. Klíčovou otázkou zde je, kdo je kompetentní tyto informace 
zjišťovat a hodnocení provádět. 
6. Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. Velmi důležitá fáze procesu, protože 
k záznamům je možné se stále vracet a získat tak retrospektivní informaci. Písemný 
záznam omezuje pozdější spory a diskuse. Je nástrojem zpětné vazby 
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mezi hodnocením a hodnotitelem. Dokumentace by měla být jednotná a měla 
by být řádně ukládána. 
Období vyhodnocování informací o pracovním výkonu má tři fáze: 
7. Vyhodnocování pracovních výsledků, pracovního chování, schopností a dalších 
vlastností zaměstnanců, které se musí provádět podle standardního postupu. 
Porovnávají se skutečné výsledky s normami výkonu či očekávanými výsledky 
práce. Chování pak se standardními požadavky na chování a schopnosti a další 
vlastnosti s požadavky pracovního místa, jeho specifikací. Zde existuje značné 
riziko subjektivního přístupu, protože i objektivní ukazatele výkonu je třeba 
interpretovat. Výstupy této fáze musejí mít též písemnou podobu. 
8. Rozhovor s hodnoceným pracovníkem o výsledcích, o důsledcích z hodnocení 
vyplývajících, o možných způsobech řešení problémů souvisejících s pracovním 
výkonem. Tato fáze je důležitá pro zlepšování pracovního výkonu. Na ní záleží, 
zda bude mít hodnocení motivační efekt či nikoliv. 
9. Následné pozorování pracovního výkonu, poskytování pomoci při zlepšování, 
zkoumání efektivnosti hodnocení. (KOUBEK, 2007, str. 202-234) 
1.3.2 Metody hodnocení pracovníků 
 
Metod hodnocení pracovníků existuje velké množství a navíc mívají řadu variant. V této 
kapitole se tedy budu velmi stručně zabývat hlavními reprezentanty metod hodnocení 
pracovníků. 
Dle publikace autorky Bedrnové, Nového a kol. (2007, str. 365) obsah a funkce pracovního 
hodnocení vychází z celkového pojetí systému práce s lidmi v podniku. V souladu s tímto 
postoj je pak posláním pracovního hodnocení vždy za určité období souhrnně posoudit 
pracovníka z hlediska: jeho výkonnosti, souladu jeho pracovní způsobilosti s profesními 
a pracovními nároky současného i předpokládaného pracovního zařazení, jeho osobních 
vlastností ve vztahu k práci, míry jeho identifikace s firmou a loajality k ní. 
Dle Koubka (2007, str. 202-234) je k hodnocení pracovníků přistupováno následujícím 
způsobem: 
Ø Hodnocení podle stanovených cílů (výsledků) - spíše využívána pro hodnocení 
manažerů a specialistů. 
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Postup:  
1. stanovení /dohodnutí jasných, přesně definovaných a termínovaných cílů 
2. zpracování plánu postupu dosažení stanovených cílů 
3. vytvoření podmínek pro realizaci plánů 
4. měření a posuzování plnění cílů 
5. kroky pro opatření ke zlepšení, pokud jsou potřeba 
6. stanovení nových cílů 
Aby byla metoda úspěšná, musí být splněny následující podmínky: 
Cíle musí být kvantifikovatelné a měřitelné, jinak musí být vynechány. Cíle musí 
být dosažitelné, vyvolávat zaujetí a být podnětné, musí být formulovány písemně, 
jasně, stručně a jednoznačně. Při jejich stanovování by měl být ponechán prostor 
pro součinnost pracovníků. Cíle a plán postupu by měly sloužit jako základna 
pro pravidelné rozhovory mezi vedoucím a podřízeným.  
Ø Hodnocení na základě plnění norem – využívá se pro hodnocení dělníků. 
Postup: 
1. stanovení norem nebo očekávané úrovně výkonu  
2. seznámení pracovníků s normami, projednání a shodnutí se na normách 
3. porovnání výkonu každého pracovníka s normami 
Výhodou je, že je výkon posuzován pomocí objektivního měřítka. Na stanovených 
normách by se měli podílet sami pracovníci a normy musí být spravedlivé 
a měřitelné. Nevýhodou této metody tedy je, že neumožňuje porovnání výkonu 
na různých kategoriích pracovních míst.  
Ø Volný popis – univerzální metoda, která je však považována za vhodnou 
pro hodnocení manažerů a tvůrčích pracovníků. Hodnotitel písemně popisuje 
pracovní výkon hodnoceného podle předem daného seznamu položek hodnocení. 
Problémem je, že každý hodnotitel má jiné vyjadřovací schopnosti a hodnocení 
bývají různě dlouhá. Je tedy nemožné porovnávat hodnocení různých hodnotitelů.  
Ø Hodnocení na základně kritických případů – metoda vyžaduje, aby byly vedeny 
písemné záznamy o případech, které se staly při výkonu práce určitého pracovníka. 
Zaznamenávají se informace o pracovním chování ilustrující jak uspokojivý, 
tak neuspokojivý výkon. Nevýhodou je časová náročnost a vytvoření možného 
napětí mezi nadřízeným a pracovníkem. 
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Ø Hodnocení pomocí stupnice – hodnotí jednotlivé aspekty práce zvlášť (množství 
práce, kvalita práce, přítomnost v práci, samostatnost, přesnost, ochota 
ke spolupráci, znalost práce atd.) 
Existují tři posuzovací stupnice: 
1. Číselná – stupnice bodů, lze využít součtu bodů nebo prostého či váženého 
aritmetického průměru bodů za všechna kritéria. 
2. Grafická – hodnocení každého kritéria vyznačeno na úsečce. Hodnocení je pak 
zobrazeno křivkou spojující body na úsečkách. Jsou zde jasně vidět silné 
a slabé stránky pracovního výkonu. 
3. Slovní – hodnocení buď slovem (např. výborný, velmi dobrý atd.) nebo slovním 
popisem situace nebo charakteristika výkonu.  
Ø Checklist – hodnocení formou dotazníku, který obsahuje formulace týkající 
se pracovního chování. Zpravidla odpovědi ano/ne. Dotazník je vyhodnocován 
specialistou v personálním útvaru. Jednotlivým formulacím může být přisuzována 
různá váha. Metoda vyžaduje důkladnou přípravu a je časově náročná, protože 
pro každou skupinu pracovních míst musí být vytvořen jiný formulář. 
Ø Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), klasifikační stupnice 
pro hodnocení pracovního chování – jde o metodu, která má hodnotit chování 
požadované k úspěšnému vykonávání práce. Jde o určitou variantu checklistu 
či hodnotící stupnice. Soustřeďuje se na přístup k práci, dodržování určitého 
postupu při práci a účelnost výkonu, tedy pracovní chování. Žádoucí pracovní 
chování má za následek i efektivní vykonávání práce. Existuje pět až sedm stupňů 
(7 – vynikající, 6 - velmi dobré, 5 – dobré, 4 – průměrné, 
3 –  podprůměrné, 2 – velmi špatné, 1 – nepřijatelné). Výhodou je, že na přípravné 
fázi se podílejí pracovníci, je to společné dílo. Tím je zvýšena pravděpodobnost, 
že hodnocení bude pro pracovníky přijatelné. Popisy vycházejí ze skutečnosti 
a ze zkušeností zaměstnanců a manažerů. Metoda má dostatečnou zpětnou vazbu 
na pracovní výkon. Hlavní nevýhodou je velká náročnost na čas a úsilí přípravné 
fáze a je nutné připravit různé formuláře pro různá pracovní místa. 
Ø Metody založené na vytváření pořadí pracovníků podle jejich pracovního 
výkonu – jde o metodu porovnávající výkon dvou nebo více pracovníků. 
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Střídavé porovnávání – je založeno na výběru nejlepšího pracovníka, který 
je zapsán na první místo nového seznamu. Poté je vybrán nejhorší zaměstnanec 
a zapsán na konec nového seznamu. Ze zbývajících pracovníků je vybrán nejlepší 
a nejhorší a nový seznam podle pořadí výkonu se tak zaplní od konců ke středu.  
Párové porovnávání – je dán seznam pracovníků, který je např. uspořádán podle 
abecedy a jsou vybírání pracovníci dle určitého kritéria (např. množství práce). 
Porovnává se pracovník na prvním místě s pracovníkem na druhém a označí se ten 
lepší. Pak se porovnává pracovník na druhém místě s pracovníkem na třetím a takto 
se to opakuje. Pracovník, který získal nejvíce označení, je považován za nejlepšího. 
Při velkém množství pracovníků je tato metoda nepraktická. 
Povinné rozdělení – porovnává výkon zaměstnanců a má za úkol přiřadit určité 
procento pracovníků vždy určité úrovni výkonu, tak aby křivka rozdělení četností 
pracovníků byla co nejvíce podobná křivce normálního rozdělení. Mohou 
být stanovena i různá vodítka jako povinné procento nejhorších 
nebo nevyhovujících a také procento vyhovujících a nejlepších pracovníků. Zbytek 
tvoří průměrní nebo vyhovující pracovníci. U malých skupin pracovníků nelze 
tuto metodu použít. 
Ø Assessment centre – se zabývají nejen výběrem a vzděláváním pracovníků 
ale i hodnocením jejich pracovních výkonů, schopností a rozvoje potenciálů 
především manažerů a specialistů. Výhodou je jednoznačně komplexnost 
posouzení. Nevýhodou na druhé straně je, že tato centra informují o momentálním 
výkonu pracovníka v uměle vytvořených podmínkách, což se může lišit od reality. 
(KOUBEK, 2007, str. 202-234)  
1.4  Měření spokojenosti zaměstnanců 
Měření spokojenosti a zjišťování názorů zaměstnanců může být použito pro: 
• získávání informací o preferencích zaměstnance 
• získávání názorů zaměstnanců na efektivity a spravedlnost hodnocení práce 
• stanovování mezd, řízení pracovního výkonu či další oblasti příležitostí rozvoje 
pracovníků 
• hodnocení vzdělávání zaměstnanců 
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• porovnávání morálky v různých odděleních 
• varovné upozornění na problémy v určité oblasti 
• určení příčin problémů. 
Měření by mělo zahrnovat i diskuzi se zaměstnanci o jejich názorech a co by dle nich 
mohlo vedení podniknout ke zlepšení (ARMSTRONG, 2007, str. 264) 
Nejvíce používanými metodami jsou osobní nebo písemné dotazování, které může být 
obohaceno o pozorování reakcí lidí na určité situace. Při průzkumu spokojenosti 
je potřebné nejprve zjistit, zda a do jaké míry nám budou respondenti ochotni odpovídat 
podle skutečnosti a nebudou se snažit vžít do situace, která by byla pro ně žádoucí. 
Pro získání objektivního výsledku, je nutné respondentům vysvětlit, proč se spokojenost 
zkoumá a proč jsou důležitá nezkreslená a pravdivá data. Toto vysvětlení je nutné 
jak při písemném, tak i ústním dotazování. (BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2007, str. 284) 
1.4.1 Možnosti zkoumání spokojenosti zaměstnanců 
Při průzkumu spokojenosti zaměstnanců ve vykonávané práci musíme přihlédnout k tomu, 
že pracovní spokojenost je subjektivně prožívaný vztah člověka k práci a k podmínkám, 
za nichž je práce vykonávána. V praxi se často zjišťuje míra pracovní spokojenosti 
zaměstnanců jednak s jednotlivými stránkami práce a pracovního zařazení, 
tak i z celkového hlediska spokojenosti zaměstnance v práci. (PROVAZNÍK a kol., 2002, 
str. 182) 
1.4.2 Osobní dotazování 
Rozhovor by měl být dobře promyšlen, mít vhodně formulované otázky s pevným 
pořadím. Standardnost rozhovoru může sice působit nepřirozeně, ale jeho podstatným 
znakem je možnost získat osobité reakce na naprosto stejné podněty v rozhovoru. Jelikož 
bude pak podnět pro všechny dotazové stejný, je poměrně lépe možné rozpoznat rozdílnost 
reakcí dotazovaných. Výhodou takto standardizovaného rozhovoru je také snadnější 
vyhodnocení. 
Tato metoda vyžaduje kvalifikovaného tazatele, aby dokázal mít situaci pod kontrolou 
a navíc mohl odpovědi respondenta doplnit o výsledky svého pozorování – 
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jak kdo reagoval. Další velkou výhodou rozhovoru je, že se tazatel může přesvědčit, 
zda dotazovaný smysl otázky pochopil či popřípadě otázku zopakovat. Tím se sníží 
pravděpodobnost znehodnocení odpovědí omyly při záznamu. Avšak i zde se skrývají 
určitá úskalí. Pokud je tazatelem někdo ze společnosti a s dotazovým se zná. To velmi 
ovlivní respondentovy odpovědi. V případě, že je tazatel externista, mohl by respondenty 
ovlivnit např. svým vzhledem, působením, odlišnostmi v intonaci dotazů a řadou dalších 
neverbálních signálů. (BEDRNOVÁ, NOVÝ a kol., 2007, str. 284) 
1.5.3  Písemné dotazování 
K průzkumu pracovní spokojenosti bývá nejčastěji vybrána metoda písemného dotazování 
a to formou dotazníku. Hlavní výhodou této metody je, nízká nákladnost a snadnější 
udržení kontroly nad samotným dotazováním. Nevýhodou však je nižší návratnost a menší 
spolehlivost. Odpovědi mohou být často zkresleny, pokud se dotazovaný nechá ovlivnit 
názorem svého okolí. 
Pro úspěch písemného šetření je důležité, aby dotazovaní měli záruku, že údaje 
v dotazníku nebudou jakkoli zneužity proti nim. Je tedy prospěšné využívat dotazníky 
anonymně. Před provedením samotného dotazníkového šetření by měl být proveden 
předvýzkum na určitém počtu respondentů, aby bylo sníženo riziko neúspěchu šetření 
a možného nesprávného pochopení otázek dotazovanými. 
Aby byl průzkum úspěšný, je nutné zajistit následující okolnosti: 
• důraz na mlčenlivost v průběhu průzkumu 
• dotazník by měl být anonymní 
• otázky formulovány jednoduše, jasně a opatrně 
• nutnost provedení dvojí kontroly pro zajištění účinnosti dotazníku 
• dotazník by měl být rychlý a snadný (nejlépe zaškrtávací formou) 
• dotazníkové šetření by mělo být dobrovolné, avšak podáno tak aby se chtěla 
účastnit většina 
• informovanost zaměstnanců – nejlépe v počáteční fázi 
• dostatek času na vyplnění 
• sběr pomocí hlasovací urny k zajištění důvěryhodnosti 
• zabezpečení zpětné vazby (FORSYTH, 2009, str. 48-54) 
 36 
 
1.5 Motivační systém podniku 
Motivační program podniku je konkrétní systém práce s lidmi s vyhraněným zaměřením 
na pozitivní ovlivňování pracovní motivace zaměstnanců. Jde tedy o způsob práce 
s lidskými zdroji se zaměřením na zvyšování pracovní motivace zaměstnanců v podniku. 
Motivační systém je soubor pravidel, která vedou k dosažení takové pracovní motivace, 
která vede k požadovanému přístupu k práci. (PROVAZNÍK a KOMÁRKOVÁ, 2004, 
str. 198-199) 
Cílem motivačního systému je aktivně ovlivnit pracovní výkon a vytvořit (či upevnit) 
pozitivní postoje ke společnosti. Jedná se zejména o posílení loajality ke společnosti 
a formování zájmu o rozvoj znalostí, dovedností a schopností a jejich aktivní využití 
v pracovním procesu. (DVOŘÁKOVÁ, 2007, str. 181) 
K tomu aby byl motivační systém funkční a plnil svůj účel je velmi podstatná jeho 
příprava. Hlavním krokem je podrobná analýza rozhodujících faktorů, které mají přímý 
vliv na funkci podniku, pracovní motivaci a pracovní výkon. Jedná se zejména o: 
• informace o technických, technologických a organizačních podmínkách práce 
• sociálně demografické a profesně kvalifikační charakteristiky pracovníků 
• charakteristika pracovního prostředí a pracovních podmínek 
• charakteristika systému hodnocení a odměňování 
• uplatňování metody řízení a vedení pracovníků 
• charakteristika systému personální práce v podniku 
• systém sociální péče v podniku 
• informace o pracovní spokojenosti v podniku, hodnotová orientace pracovníků, 
vztah k práci, kolegům, nadřízeným, společnosti jako celku, stylu řízení, 
informační politice atd. 
Výše uvedené informace jsou podkladem k opravdu informovanému nastavení 
motivačního systému. Je nezbytné znát fungování společnosti a to jak personální procesy 
jako je hodnocení a odměňování tak i celkové řízení společnosti a organizaci práce. 
Na druhé straně je charakteristika pracovníků společnosti, jejich kvalifikace, vzdělání, cíle, 
vztah ke společnosti a jejich názor na podnikové procesy. (PROVAZNÍK 
a KOMÁRKOVÁ, 2004, str. 203-204) 
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1.5.1 Tvorba motivačního systému 
V literatuře zabývající se motivačním systémem existuje mnoho přístupů k jeho tvorbě. 
Dle autorky Zuzany Dvořákové (2007, str. 239) je definováno pět kroků tvorby 
motivačního systému: 
1. zjištění současného stavu motivace a spokojenosti či nespokojenosti v zaměstnání, 
průzkum může být realizován formu dotazníků či rozhovorů, 
2. charakteristika motivačního klimatu ve společnosti, která vychází s předchozího 
průzkumu, specifikace příčin spokojenosti či nespokojenosti, určení vztahů 
ve společnosti a k zaměstnavateli, 
3. stanovení cílů motivačního systému a to konkretizováním stavu a úrovně motivace 
k práci, kterého chceme dosáhnout a které budou předpokladem dosažení cílů 
společnosti, 
4. výběr nástrojů k realizaci stanovených cílů – nastavení mzdového systému, systém 
benefitů, systému hodnocení, kariérní růst, opatření v oblasti rozvoje zaměstnanců, 
opatření k utváření vztahů k zaměstnavateli, systém spoluúčasti na rozhodování 
a další, 
5. zpracování motivačního systému společnosti jako firemního dokumentu, který bude 
obsahovat postup realizace, termíny časového rozvržení a osoby odpovědné 
za realizaci.  
Autoři Provazníka a Komárková (2004, str. 203-205) člení tvorbu motivačního systému 
do více bodů, ale podstata je velmi podobná. Uvádí však dva důležité body navíc: 
1. seznámení zaměstnanců s motivačním systémem – to je velmi důležitý aspekt 
v rámci zvyšování loajality zaměstnanců ke společnosti, 
2. kontrola výsledků a úprava motivačního systému – též velmi důležitý bod, jelikož 
situace a poznatky z nich motivační systém vychází se mnou měnit a některé 
faktory posílit a jiné naopak poklesnout na důležitosti. 
Dále je důležité vzít v úvahu při tvorbě motivačního systému následujíc faktory: velikost 
společnosti, podnikovou kulturu, vlastnickou strukturu, image společnosti, princip vedení, 
složení zaměstnanců – vzdělání, demografické charakteristiky, kvalifikaci, motivační 
strukturu a další.  
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Univerzální motivační systém neexistuje, je nutné ho vytvořit na míru společnosti, 
zaměstnancům a situaci na trhu práce. Motivační systém je většinou prezentován formou 
brožury a je k dispozici zaměstnancům, v některých společnostech ho můžeme najít 
i na webových stránkách. Vhodně nastavený motivační systém může vést ke zvýšení 
atraktivity zaměstnavatele na trhu práce a tímto přilákat kvalifikovanější, lepší zájemce 
o práci.  
 39 
 
2 Analýza problému a současného stavu 
Tato část práce je zaměřena na problematiku motivace v konkrétní společnosti. Obsahem 
je charakteristika společnosti, její vize, cíle a přístup k zaměstnancům. Ve společnosti 
je provedena analýza současného systému motivace, managementu společnosti a jeho 
přístupu k vedení lidí, způsobu zadávání úkolů, motivování, hodnocení pracovního výkonu 
a samotného přístupu k osobnímu rozvoji zaměstnanců. 
Jednotlivé kapitoly podléhají utajení. 
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3 Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
 
Analýza současného motivačního systému byla provedena pomocí dotazníkového šetření, 
kde byly identifikovány oblasti, které zaměstnanci považují za nedostatečné. Návrhy 
na zlepšení vychází se zjištěných informací a jsou zaměřeny na nejvíce kritické oblasti. 
V následujících kapitolách jsou rozpracována řešení pro vybrané sféry a jsou sestavena tak, 
aby bylo dosaženo zvýšení motivace a spokojenosti zaměstnanců, a vynaložené finanční 
či nefinanční prostředky se efektivně vrátili navýšením pracovního výkonu. 
Jednotlivé kapitoly podléhají utajení 
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Závěr 
Cílem diplomové práce bylo na základně teoretických poznatků a provedení analýzy 
problému a současného stavu navrhnout motivační systém pro vybranou společnost, jehož 
přínosem bude zvýšení spokojenosti a motivace zaměstnanců, a to povede ke zvýšení 
produktivity práce. 
Podkladem pro zpracování praktické části diplomové práce byla teoretická východiska, 
kde byla rozebrána problematika motivace, jejích druhů, vlivu na zaměstnance, teorie 
motivace a důležitosti motivace zaměstnanců pro dosažení cílů společnosti. Dále byla 
rozebrána problematika hodnocení zaměstnanců, měření spokojenosti v zaměstnání 
a způsoby zvyšování výkonu prostřednictvím motivačního systému. Jak má být motivační 
systém společnosti tvořen, co je jeho součástí a jak ho správně nastavit, aby fungoval 
a sloužil svému účelu.  
Praktická část práce byla zaměřena na samotnou analýzu současného stavu motivačního 
systému ve společnosti pomocí dotazníkového šetření a rozhovorů s vybranými 
zaměstnanci. Dále bylo provedeno vyhodnocení zjištěných dat z dotazníkového šetření 
a stanoveny oblasti s největší mírou nespokojenosti zaměstnanců. Výslednou část tvoří 
návrh motivačního systému se zaměřením na zlepšení v problematických oblastech a tím 
docílení vyšší úrovně motivace a spokojenosti zaměstnanců ve společnosti.  
Zjištěnou skutečností je, že zaměstnanci společnosti nejsou velmi motivovaní a jsou zde 
velké nedostatky v oblasti komunikace a hodnocení zaměstnanců. Ve společnosti je tedy 
prostor pro zlepšení hned v několika důležitých oblastech jako je komunikace, přístup 
vedení, způsob jednání, motivace samotná, skladba benefitů a způsob odměňování. Velmi 
vysoké procento zaměstnanců má zájem i o rozvoj a další vzdělávání jak v cizích jazycích, 
tak v oblastech, které ke své práci využívají. 
Navrhovaným řešením pro zlepšení povědomí zaměstnanců o vizi společnosti je formulace 
vize a její tištěná forma, k tomu, aby bylo dosaženo zlepšení komunikace, jsou navrženy 
pravidelné porady na začátku týdne, hodnocení zaměstnanců a využití intranetu pro šíření 
informací snadno a rychle. Pro dosažení zvýšení motivace mzdou, byl navrhnut nový 
systém odměňování, z něhož by mělo zaměstnancům být jasné, jak jim je mzda počítána, 
co do ní vstupuje a jak ji mohou ovlivnit.  
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Vztah zaměstnavatele k zaměstnancům by měl být prohlouben konáním rozhovorů na téma 
spokojenost jednou za půl roku. Z něhož by zaměstnavatel měl čerpat další možnosti 
ke zlepšení. Důležitou roli hraje zavedení uznání a bonusů. K tomu, aby byli zaměstnanci 
motivováni, potřebují vědět, že si jejich práce zaměstnavatel váží a jsou za ni odměněni. 
K tomu, aby společnost mohla stále podnikat kroky ke zlepšení motivace a spokojenosti 
zaměstnanců, je vhodné, aby každoročně podnikala průzkum v rámci společnosti.  
V neposlední řadě bylo navrženo zavést ve společnosti několik benefitů, které v průzkumu 
byly nejvíce kladně hodnoceny ze strany zaměstnanců. Jedná se o 5 týdenní dovolenou, 
sick days (dny zdravotního volna), flexibilní pracovní dobu, možnost jazykových kurzů, 
seminářů a odborných školení. 
Celkové náklady navrženého motivačního systému jsou stanoveny na 252 840 Kč. 
Tato částka se může zdát pro malou společnost poměrně vysoká, ale z hlediska přínosů 
a náročnosti provedení, považuji návrh za realizovatelný. Společnost díky těmto návrhům 
může dosáhnout snížení fluktuace, zlepšení postoje zaměstnanců k zaměstnavateli 
a samotné práci, zkvalitnění komunikace, vztahů, zvýšení výkonnosti, úrovně a efektivity 
práce a posílení zpětné vazby umožňující zdokonalování zaměstnanců. 
Motivační systém je navržen tak, aby bylo dosaženo zlepšení v oblastech s nejvíce 
negativním hodnocením a zajištěna spokojenost zaměstnanců, což povede ke zvýšení jejich 
motivace a produktivity práce.  
Cíl diplomové práce byl naplněn. 
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Seznam příloh 
Příloha č. 1:  Dotazník 
  
 
  
 
Dotazník 
Dobrý den, 
jsem studentkou magisterského studia VUT v Brně a tímto bych Vás chtěla požádat o vyplnění 
krátkého dotazníku na téma Motivace zaměstnanců pro účely mé diplomové práce. Cílem 
tohoto dotazníku je zjistit základní údaje o motivaci ve společnosti a její úrovni.  Dotazník 
je anonymní a získané informace budou sloužit pouze jako podklad pro zpracování 
mé diplomové práce.  
 Předem Vám velmi děkuji za Váš čas a ochotu při vyplňování dotazníku. 
(zaškrtněte pouze jednu odpověď)         
 Rozhodně 
ano 
Spíše 
ano 
Spíše 
ne 
Rozhodně 
ne 
1. Hodnotíte kladně současnou image společnosti?     
2. Znáte vize a cíle společnosti?     
3. Doporučil/a byste práci ve společnosti někomu z Vašeho 
blízkého okolí? 
    
4. Uvažoval/a byste o ukončení spolupráce v případě nabídky 
práce v jiné společnosti? 
    
5. Máte obavy ze ztráty zaměstnání?     
6. Víte, co se od Vás očekává na Vaší pracovní pozici?     
7. Naplňuje Vás Vaše práce?     
8. Měli jste za poslední rok možnost v něčem se zdokonalit?     
9. Máte zájem se dále vzdělávat?     
10. Je Vám nabízeno/zajišťováno školení pro zvyšování Vaší 
odbornosti v oboru? 
    
11. Je atmosféra na pracovišti přátelská?     
12. Jsou Vám kolegové ochotni pomoci v případě potřeby?     
13. Můžete se na své kolegy spolehnout?     
14. Je Vaše pracoviště nekonfliktní?     
15. Máte k výkonu své práce dostatek informací?     
16. Vyhovuje Vám pracovní doba?     
  
 
17. Preferoval/a byste flexibilnější pracovní dobu?     
18. Je vybavení na pracovišti vyhovující?     
19. Máte na pracovišti dostatek osobního prostoru a dobré 
podmínky (hluk, osvětlení...) pro výkon své práce? 
    
20. Víte jakým způsobem je Vám stanovena mzda?     
21. Považujete odměňování na pracovišti za spravedlivé?     
22. Víte, jaké faktory vstupují do Vašeho hodnocení?     
23. Motivuje Vás současný systém odměňování?     
24. Jste spokojen/a s výší Vašeho platu?     
25. Máte zájem o kariérní růst?     
26. Máte důvěru ke svému nadřízenému?     
27. Zajímá se Váš nadřízený o Vaše nápady a připomínky?     
28. Jsou Vám informace poskytovány včas a srozumitelně?     
29. Dostáváte za svoji práci patřičné uznání?     
30. Je pro Vás důležitá pochvala od nadřízeného za dobře 
vykonanou práci? 
    
31. Poskytuje Vám nadřízený pravidelnou zpětnou vazbu 
ohledně výsledků Vaší práce? 
    
32. Vychází Vám nadřízený v případě potřeby vstříc?     
33. Je řešení konfliktů ve společnosti uspokojivé?     
 
34. Které z níže uvedených benefitů Vás nejvíce motivují (možno vybrat max. 5 možností)? 
• Příspěvek na penzijní připojištění 
• Příspěvek na životní pojištění 
• Příspěvek na kulturu/sport 
• Výkonnostní odměny 
• Příspěvek na oblečení 
• Příspěvek na dopravu 
• Příspěvek na bydlení 
• Firemní školka 
• Právní poradna zdarma 
• Sick days (dny zdravotního volna) 
• 5 týdnů dovolené 
• Stravenky 
  
 
• Firemní automobil 
• Firemní byt 
• Pružná pracovní doba 
• Roční odměna 
• Zvyšování kvalifikace 
• Jiné – vypište …………………………………………………………………… 
 
33. Máte zájem se rozvíjet v některé z níže uvedený oblastí? 
• Odborné vzdělání – personalistika, pracovní právo, účetnictví atd. 
• Práce na počítači 
• Cizí jazyky 
• Nemám zájem se dále vzdělávat 
• Jiné – vypište………………………………………………………………………. 
 
35. Jak jsou pro Vás následující faktory důležité ve Vašem zaměstnání? Označte prosím dle školní 
stupnice (1-5) 
Výše platu   1  2  3  4  5 
Pracovní podmínky  1  2  3  4  5 
Možnost seberealizace  1  2  3  4  5 
Možnost kariérního 
postupu   1  2  3  4  5 
Pracovní náplň   1  2  3  4  5 
Dostupnost pracoviště  1  2  3  4  5 
Pracovní doba   1  2  3  4  5 
Zaměstnanecké benefity 1  2  3  4  5 
 
36. Prostor pro vlastní postřehy, připomínky a návrhy: 
 
 
        Děkuji za Vaši ochotu a čas. 
         Lucie Řádová 
 
 
 
